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1　はじめに
　経営におけるコミュニケーション問題は，これまで情報の正しい伝達の方法や道具という観点か
ら取り上げられがちであった。そしてその場合，意識的にせよ無意識的にせよ，企業のトップ層が
立てた計画を間違いなく末端社員に至るまで周知徹底させれば，企業の業績は向上し，ひいては社
員各人も満足するものとの前提があったように思われる。
　しかし，通常我々が日常でコミュニケーションを問題とする場合は，意志伝達の正確性もさるこ
とながら，人間的見地からみた納得性や情緒的・感情的満足をも含めて捉えられている。経営にお
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けるこうした納得性や情緒性・感情の問題は，双方向コミュニケーションを始めとする伝達内容の
フィ「ドバック・確認作業から参画型のマネジメントを通じて作業手順，手段の変更，さらには
課・部を超えた業務の革新性，企業文化の創造へと成員自らが主体的に行動していくときに満たさ
れていくように思える。なぜなら，後に見るようにコミュニケーションの目的は最も根元的には，
自己の内的世界と外的現象世界との対話であり，外部からの支配を脱して真に自立した自己の影響
力を高めることにあると思えるからである。
　また一方で，最近の時代の要請において，企業のあらゆる側面に創造的な革新性が求められ，企
業の各部所から情報発信主体としての従業員の存在又は従業員チームの存在が企業の存続発展にま
すます重要になってきており，従業員をして自立した企業のパートナーとして位置づける必要性が
高まってきている。こうした動向は，企業内におけるコミュニケーションのあり方にも多大の影響
をもたらすばかりでなく，従来型の管理者が考え従業員がそれに従うという方式のあり方を転換し
ていかざるを得ない。
　こうした見地から，今日の企業環境をながめたときに，経営におけるコミュニケーション問題は
どのように経営と結び付いているのだろうか。以下では，これらのことについて順にみていくこと
としたい。
II経営におけるコミュニケーション
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　k
1．コミュニケーションとその目的
　私達がコミュニケーションと言う場合，通常，対人場面での言葉によるコミュニケーションを指
している。しかし，企業に於てコミュニケーションを問題とする場合，公的には文書を使い，言葉
は関係調整的な補助的なものとして位置づけられる傾向にあると思われる。
　ところで我々は，対人場面におけるコミュニケーションを言葉だけでなく様々な身振り手振りや
話し方，態度といったものを含めた全体感覚から意思伝達を図っている。日常我々が使っているコ
ミュニケーション行動は，こうした非言語コミュニケーションと言語によるコミュニケーション両
者を含めた総合的なものである。
　さて，コミュニケーション問題を取り上げる場合注意を要するのは，この領域は人間の活動の大
部分のものを包含することができるのであり，非常に多伎に渡ることである。例えば，プロッサー
（Prossr，M．H．）は1）ワツラウィックとビーヴェンの「もうひとりの人がいるところではすべての行
動がコミュニケーションになる」という言葉をとりあげて，「この説は特に対人コミュニケーショ
ンの状況の説明には理にかなったものであり説得力がある」2）としている。そして続けて，彼らが
いわんとしたことは「全ての行動がみなコミュニケーションであるということではなく，他者との
相互関係がいささかでも生じうる状況における人間行動はすべてコミュニケーションだということ
である」3）とその意味するところを述べている。またさらに「この相互関係にはシンボル操作とい
う意識的なものから，無意識的な行為すべてが含まれる」4）として，コミュニケーションが広範な
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概念であることを示唆している。
　このプロッサー自身は，コミュニケーションには「進行性が強く無意識的・無意図的な相互作用」
という側面と，「合目的的・計画的・意図的・用具的な相互作用」という側面とがあり，「コミュニ
ケーションが偶発的かつ計画性の低い場合もあるし，反対に意図的かつ計画性の強い場合もあり，
われわれの日常では双方のタイプが頻出する」5｝という折衷的立場を取っている。これに従えば，
経営におけるコミュニケーションは意図的かつ計画性の強いものとなろう。
　翻って，コミュニケーション問題は以上のように広範な問題である。従って，こうしたコミュニ
ケーション問題全てを取り上げて論じるのではなく，より本質的な問題に焦点を当て，必要に応じ
て随時，関連する問題を取り上げていくこととしたい。
　本論ではコミュニケーション論としてよく引き合いに出されるバーロー（Berlo　D．K）の『コミ
ュニケーション・プロセス』6）に基づいて以下論じていくこととしたい。
　彼はコミュニケーションをプロセスと捉えている。彼によると「コミュニケーション学における
根本的な仮定は，コミュニケーションの過程，その決定要因，およびその効果を理解することがで
きるならば，仕事の種類のいかんにかかわらず，そこで直面するコミュニケーション上の問題を処
理する基本的能力を上達させることができるということである」7｝として，コミュニケーション問
題の研究方向を示した。
　彼によると，コミュニケーショ≧は①コミュニケーション発信体（送り手），②メッセージ，③
記号化体，④チャネル，⑤記号解読体，⑥コミュニケーション受信体，のプロセスに分けて考える
ことができ，そのコミュニケーションの精度（効果）は，送り手及び受け手の①コミュニケーショ
ン技能，②態度，③知識のレベル，④社会システム，⑤文化，に影響され，またメッセージの内容
も①それぞれの要素，②要素と構造化する方法，と③メッセージ記号，④メッセージ内容，⑤メッ
セージ構成，が関係し，さらにチャネルとして，①メッセージの記号化および解読の装置，②メッ
セージの媒体，③媒体を搬送するもの，がコミュニケーションの効率や効果性に関わってくるとし
ている（これらを図示すると分かりやすいがよく引き合いに出されるのでここでは省略することと
したい）。
　さて，彼はコミュニケーションが生じる目的を次のように述べている。すなわち，「すべてのコ
ミュニケーション行動はある特定の人（または集団）からある特定の反応を引き出すことを目的と
している」8）から，「コミュニケーションの目的をメッセージそれ自体の属性としてよりもむしろ，
メッセージの作り手または受け手の目標として定義するほうがもっと有益である」9｝として，コミ
ュニケーションの目的を検討することが重要であるとする。彼によれば，人間がコミュニケーショ
ンをする「根本的な目的は，我々自身の有機体とわれわれが住んでいる環境との原初的関係を変え
ることである」1°｝という。そしてこの意味するところを，「もっとはっきり言うと，われわれの根
本的目的は，外部的な影響力に完全に支配される確率を減少し，われわれ自身が影響力をつくりだ
す確率を増大することである…　　われわれは影響を与えるために一われわれの思いどおりに感化
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するために，コミュニケーションを行うのである」！1）と述べて人間としてのコミュニケーションの
目的を外部環境への働きかけ，支配に求めている。
　また，コミュニケーションの分析に先立ち知っておくべきことがあるとして「送り手一メッセー
ジーチャネルー受け手というコミュニケーション・プロセスのモデルでは，コミュニケーション分
析の前提条件として，人間行動を十分に理解することが重要である」12）とし，まず習慣の重要性を
あげる。すなわち，人間の多くの行動は習慣的なものである。そしてこの「習慣の形成は日常生活
に欠くことのできないものである」13｝とする。なぜなら，「反応に必要な労力を減らすために，習
慣化することが必要である。もしわれわれが自分のすることについてすべてを考えなければならな
いとしたら，何もできないだろう」14｝と述べ，日常の習慣形成の有用性を指摘する。
　こうして人間は外界を構造化し必要な労力を減少させていくこととなるが，この「人間が外界を
構造化するために選ぶ方法は，彼自身の知能，態度，知識あるいは文化をとおして伝達された価値
観や社会団体における彼の会員資格などによって異なるであろう。しかし，外界を構造化し，あい
まいさを減じようとする欲求はすべての人間に共通なもの」15｝である。習慣形成の「影響の重要な
側面の1つは，自己をとりまく環境を一貫した構造にしあげることによって，内面的な緊張を減じ
ようとする有機体の欲求である」16）とするのである。
　そして以上のことは学習によってなされるものであるとして，学習の大切さを指摘していく。す
なわち，「われわれが学習について語るときは，通例として刺激の知覚（メッセージの解読）から
はじめる。コミュニケーションについて語るときは，通例として送り手の意図（解釈）からはじめ
る。この出発点の相違のために，われわれが学習について分析しているときには，コミュニケーシ
ョンについて語っているのだという事実をしばしば見逃してしまう。いずれもプロセスなのである」
’7）として，両者を比較して，学習の要素が①有機体，②刺激，③刺激の知覚，④刺激の解釈，⑤刺
激に対するあらわな反応，⑥反応の結果というプロセスであり，コミュニケーションの要素は①チ
ャネル，②メッセージ，③記号解読体，④受信体一発信体，⑤記号化体，⑥フィードバック，とな
り，六つの要素は相似体である，というのである。そして「学習はコミュニケーションであり，コ
ミュニケーション過程のモデルに含まれている」18》と結論づけるのである。
　こうして，「個人内のコミュニケーション過程は人間の学習過程と同じである」19）ことになる。
　今まで述べてきたところを逆にしてみると理解し易い。まず第一に，人間はコミュニケーション
を通じて学習しそれは次第に習慣を形成しつつ自己を取り巻く環境を構造化し，日常の反応に費や
す苦労を減少させていく。これを別の言葉にすれば，内的な緊張を減少させようとしているのであ
る。そして第二に，この過程は同時に緊張減少の結果余ったエネルギーで積極的に自分自身が環境
に対する影響力を作りだしていくことを可能とする。これが無限に続いていく。
　ところで，コミュニケーションの特徴がこのようなとき，バーローにおいて，対人コミュニケー
ションはどのようになるのであろうか。彼によれば，「どんなコミュニケーション状況においても，
送り手と受け手は相互に依存している」2°｝が，その相互依存は4つのレベルに分けることができる
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という。ただし，この「レベルの区別は，種類の差異によるものではなく，強調の差異による」2D
のであり，各レベルが独立に存在するものではないことを付け加えている。これは以下のようにな
る。
　①限定的・物理的相互依存：すなわち，2人の主な機能は単に相手のメッセージを受けとめるだ
けで互いに話し合っているのではなく，ただ話しているにすぎないだけの関係。
　②作用・反作用的相互依存：すなわち，それぞれがメッセージを送り，また受け取って，互いに
影響し合う。この相互依存の関係は，単なる物理的関係だけでなく，一方の反応は他方の反応によ
って規制されている関係。
　③期待の相互依存一感情移入一：この段階では人間はある状況において自分のとるべき行動につ
いてもっている期待の集合としての自己概念を形成し，自己概念にもとついて他人について推測す
る。そして，その推測によって感情移入を行い，自分の解釈にもとついて他人の内的状態を予期す
る。それが報いられない場合，自分自身のイメージを再検討し，自己を再定義して，役割取得から
やり直す，という段階。
　④相互作用：これは「相互的役割取得の過程，すなわち相互的感情移入行動である。もし二人の
人間が自分たちの役割について推測し，同時に相手の役割を取得し，かつそのコミュニケーション
行動が相互的役割取得にもとつくものであれば，二人のコミュニケーションは相互作用にもとつい
ていることになる」22）という。「相互作用の目標は，自己と他との合併，つまり自己と他の共通な
要求にもとついて予期，予測，あるいは行動する完全な能力をもつことである」23｝としているので
ある。
　こうしてバーローにとってコミュニケーションの極致は相互作用的関係となる。下世話な言い方
では「ッーカー」となることである。
　だがこれには相互に相手を知る時間が必要で十分に長期間のコミュニケーションの結果であるこ
とは言うまでもない。通常の組織では時間的にも空間的にも多くの仕事関係者はそれほど感情移入
の可能な状況にはない。とすれば，バーローによる②～③の段階において，相互依存しているのが
組織の現実状況ではないかと推測できる。基本的に組織におけるコミュニケーションがバーローの
いう「相互作用」状況にないとすれば，役割葛藤を含めたコミュニケーションギャップは組織内に
おいて，日常茶飯事であることとならないだろうか。ここにおいてはどの様な問題が持ち上がるの
だろうか。企業はこれを打開できるのだろうか。という疑問が出てくる。
　また，これまでのコミュニケーションの特性をふまえるとコミュニケーションと組織との関係は
どうなっていくのか。そこで次にはこれらの問題を知るために企業内コミュニケーションを取り上
げていくこととしたい。
2．企業内コミュニケーション
　さて組織のコミュニケーションと言えば，これまで情報の正確な伝達ということを問題に論じら
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れてきた。組織のコミュニケーションが問題視される背景には，成員のモラール向上問題や参画的
な経営手法の活用，職場の人間化，といった職務満足を含めた成員の自立性や自我欲求の満足化の
圧力，さらに企業側の要請として，仕事の意味や行動様式といった企業文化の形成・伝達による成
員の活性化・統合化問題，最近では企業家精神・独創性の発揮を模索した年俸制をはじめとした個
別交渉による賃金決定のあり方，異種混合人材プロジェクトによる創造性を意図した職務への取り
組み姿勢等々があると思われる。
　これらは確かに活発なコミュニケーションを誘発する契機となるであろう。しかし，こうしたコ
ミュニケーションの活性化は単純には組織の撹乱要因であり，組織を混乱に陥れる危険性がある。
この危険性はどう回避されるのであろうか。
　狩俣正雄は，コミュニケーションの代表的モデルとして，ShannonとWeaverのモデル，
Schrammのモデル，　Berloのモデル，　Barnlundのモデル，　GiffinとPattonのモデル，　Lewisのモデル
とを検討し，これまでのコミュニケーションの取り上げ方として，情報内容の側面のみに偏りがち
だったものを，まず，情報内容レベルの側面をメッセージを媒介として動態的連続的に進行する意
味形成の過程ととらえ，もう一方で，新たに関係性の側面も含む多面的な特徴を有するものとした
24）。そして，「コミュニケーションは，送り手から受け手への単なる情報の伝達ではなく，送り手
が同時に受け手であり，受け手も同時に送り手であるような相互主体的な多面的連続的な相互作用
の過程であり，メッセージを媒介として動態的連続的に進行する意味形成の過程なのである」25）と
して，意味形成の過程としてのコミュニケーションを強調している。
　彼によれば，組織におけるコミュニケーションの機能は，（1）情報伝達，（2）意味形成，（3）
連結，（4）調整，の4つである。
　情報伝達機能では，オープン・システムとしての組織が環境の不確実性を処理するために，情報
を処理する機構として，組織成員間のコミュニケーション・パターンを形成する。これは成員間の
情報伝達経路あるいは成員間の関係パターンとしてのコミュニケーション・システムであり，これ
によって内外の情報を収集，処理，蓄積，伝達することとなる。
　意味形成機能では，次のように述べている。「人々がコミュニケーションについての誤解してい
ることの一つは，『意味そのものが伝達されたメッセージにはなく，受け手の内部にある』ことを
理解していないことにある。そのため人々はメツセージを伝達しさえすれば，受け手がその意味を
理解しているものと誤解してしまう。しかし，メッセージそのものは受け手に対する単なる刺激で
あり，受け手がそれをどのように知覚し，解釈し意味づけるかということによって意味が形成され
る。人間にとっては伝達された情報が重要なのではなく，その情報の持つ意味が重要なのである。
それは人々の知覚過程を通じて形成されるからである。組織は，その成員が情報を収集し，処理し，
解釈し，意味づけて意志決定をし，その結果としての行動によって機能する」26）という。そして，
「組織は，意味，価値，欲求，選好などの異なる人々がコミュニケーションを行うことによって機
能する。それが組織の独自性すなわち組織文化を表すのである。．それは，情報の伝達によって形成
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されるというよりも，コミュニケーションの意味形成機能によって生じるのである」「nとしている
のである。
　連結機能においては，「人々は一人ではできないことでも二人以上の協働でならできる，あるい
は一人でやるよりも協働でやるほうがより多くの満足が得られることから組織を形成する。人々は
それをコミュニケーションを行うことによって形成する。人々のコミュニケーションによる連結行
為によって組織は形成されるのである。すなわち，コミュニケーションは組織（システム）の構成
部分（個人ないし要素）と部分を連結し，個人を組織的努力に結び付けるのである…　　このよう
にコミュニケーションは組織における人々を連結し，人々の行為を組織目的に結合し，人々を組織
的努力に連結する機能を果している」28）という。
　調整機能では，これは連結機能から派生するもので，「人々は，コミュニケーションを行うこと
によってそれぞれ自己の意味，価値，思想，目標，感情，態度などを伝達し，また，それによって
他の人の意味，価値，思想，目標，感情，態度などを理解する。人々はコミュニケーションによっ
て自己の意味や価値あるいはアイデアなどが他の人のそれとどれだけ類似し，どれだけ異なってい
るかを理解できる。そして彼らが協働しようとするとき，彼らはコミュニケーションによって彼ら
の多様なアイデアを調整し協働に必要なアイデア（共通目標）を形成することが必要である。組織
はコミュニケーションによって人々の目標や欲求，思考や感情，価値や意味あるいは行動を調整し，
統合し彼らを結合する共通の目標や共通の意味を形成し，組織活動を遂行するのである」29）として
いる。
　また，さらにこれらの機能は複合一体となって機能するとも付け加えている。以上が組織のコミ
ュニケーションの機能であるとしている。
　ところがさらに彼は，組織化もコミュニケーションの産物だというのである。すなわち組織化と
は，「本来主観的意味を持っている人々が，コミュニケーションを行うことによって彼らの問で共
有される意味あるいは客観的意味を形成する過程」3°）であるとしている。彼はWeickの組織化モ
デルが，組織成員が直面する不確実性ないし曖昧性のレベルである情報からの多義性を除去，およ
びこの除去が可能となるように諸過程を組み立てることに関係していること。また，Johnsonが，
「組織化は意味の創造（組織的知識）と期待の創造（組織的統合）によつて不確実性を減少する過
程」であるといっており，その不確実性を減少する過程力Weickと同様に，実現選択，保持の過
程を通じて達成されていること。これらに加えて，主観的意味が客観化される過程も同様であると
とらえる。彼によれば，「人々のコミュニケーションにおいて，最初に，一人の人によ、って表され
たメッセージ（アイデア）は多義的である。しかし，そのメッセージによって注意が喚起される
（環境の創造すなわち環境が実現される）。これが実現過程である。そのメッセージについて人々は，
それぞれの過去の経験に基づいて賛成，反対，修正，拡充という形のメッセージを表して（Weick
における連結行動のサイクル）メッセージを統合する（多義的意味の除去，すなわち意味の合意）。
これが選択過程である。そしてそれらの意味が貯蔵され，保持される。しかし，その意味が適当か
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どうか再検討され，問題があれば新たな意味が形成される。これが保持過程である。それは，最初
の意味を貯蔵し，将来のメッセージの交換を通じて累積的漸進的に合意的意味を形成するのである」
31）と，その過程を述べている。
　また，狩俣にとっては，「組織構造は基本的にはコミュニケーション・システムであり，組織成
員間の情報伝達経路あるいは成員間の関係のパターンである」32）としている。なぜなら，「コミュ
ニケーションが関係性の側面を有しているならば，関係を明確にすることは人々のコミュニケーシ
ョンを容易にし，メッセージを媒介とする意味の形成を促進する。構造は関係性のパターンを規定
するのである。組織においてはこの関係性の規定こそ重要な問題であり，これが地位や権限関係あ
るいは役割関係の規定となる。そして，このことが人々の行動を規定するコンテクストとなるので
ある」33）からとしている。
　従って，以上のことから「コミュニケーションは組織の必要不可欠の基本的要素であり，組織活
動の中心にある」34）　ftも重要なものであるとしているのである。そして，コミュニケーションのあ
り方は組織の有効性を規定し，有効なコミュニケーションは，組織を機能化させ，活性化し，組織
の有効性につながることとなる，と結論づけることとなる。
　このように組織化や組織構造がコミュニケーションの結果であり，また原因になって動態的に形
成されるものであり，それは同時にある特定の意味の形成過程であるとすることは，日常活動によ
る様々な混乱を合意的意味形成によって解決を図っていく姿である。これは別の言葉にすれば，シ
ンボルによる同一化を図る作業であり，「同一性とは，異なった領域に属するとみなされていたも
のに，それまで気づかなかった共通性を見いだすこと」35）である。しかしこのように，組織のコミ
ュニケーションに企業活動の有効性に関わる大きな比重をかけていくことになると，先にバーロー
の例をあげて見てきたように，コミュニケーションそのものがうまくいかない可能性が高い場合，
すなわち，うまく合意的意味形成ができない場合には，組織の有効性は損なわれることとなる。
　そこで次にコミュニケーションの障害とその克服方法について見ていき，これをより明確にして
いくこととしたい。
III企業活動とコミュニケーション
1．組織のコミュニケーションとその阻害要因
　ここではまず先に，狩俣がこれについて述べているところを見ることとしたい36）。　彼は，コミ
ュニケーションの障害要因として，A．E．Schneider達，　FJ．Carvell，　T．HaimanとW．G．Scott，
J．LGibson達などの障害要因を次のように分類できるとしている。
　（1）心理的要因：「コミュニケーションを行う人々の欲求，要求，期待，態度，知覚などの要
因が異なるために，コミュニケーションがスムーズに行われなくなることによって生じる」37）も
の。
　（2）組織的要因：「組織における人々の役割，地位，権限，規範などの要因が異なったり，彼
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らの組織風土などが異なるために起こるコミュニケーションの障害」3s｝。
　　（3）環境的要因：「雑音のために言葉が聞きにくい，あるいは物理的距離が離れていて文字が
見えにくい，といったコミュニケーションの障害，さらに政治的文化的要因によって生じるコミュ
ニケーションの障害など…　特に，文化的要因はコミュニケーションにおけるコンテクストを形
成するので，組織的要因と同様に，文化の違いはコミュニケーションを困難にする」鋤という。
　　（4）言葉の意味上の要因：「同じ言葉ではあってもそれを伝達する人と受け取る人とでは意味
が異なることによって生じる障害」4°｝。
　これらの中で特に（2），（3），（4）の要因の障害を取り除くためには，原因を知りそれを除く
ことで解決はそう難しくないが，その場合一層のコミュニケーションが必要であるという。しかし，
（1）の要因は人々のパーソナリティに関する問題であるので，ときに阻害の重要な要因になると
している。そこで，KG血nとB．RPattonによる対人関係における重要な問題①対人不信，②人々
の間のギャップ，③疎外感をあげ，この中で最も厄介な問題が①の「対人不信」であるとし，その
解決手段としてJ．R．Gibbの提唱する「防衛的風土」のコミュニケーションを少なくし「支持的風土」
のコミュニケーションを多くする仕方を挙げているのである。この防衛的風土を作る行動と対照し
た支持的行動の特徴は次の通りである41）。
　L　評価的コメントは防衛的風土を作ってしまうが，記述的コメントは支持的風土を作り出す。
　2．説得，影響，コントロールを目的としたコミュニケーションは防衛的風土を作りやすいが，
共通問題を発見し，協同して問題解決に当たろうとする問題解決的アプローチは支持的風土を生
む。
　3．操作目的のコミュニケーションは防衛的風土を生みやすいが，率直で自然なコミュニケーシ
ョンは支持的風土をつくる。
　4．さめた中立性のコミュニケーションが強調されると防衛的風土を作り出すが，聞き手と一体
化した共感性のあるコミュニケーションは支持的風土を作る。
　5．相手に対する優越性を表現するコミュニケーションは防衛的風土を作るが，平等な立場で問
題解決を図ろうという態度は支持的風土を増大させる。
　6．相手に勝つことを目的としたコミュニケーションは防衛的風土を作るが，問題点を真剣に検
討していこうとする態度は支持的風土を作り出す。
　この後，狩俣は組織が環境の中で有効性を達成しながら存続し，現状維持志向と環境適応志向の
均衡を維持していくこと，すなわち，組織の柔軟性と安定性にとって必要なことは何かを検討し，
この「安定性と柔軟性の均衡による組織の存続発展は組織の意味発展過程に密接に関連する…
組織の意味はダイナミックに生成発展していくプロセスである。そして意味を生成発展させる過程
がコミュニケーションである」421としている。そしてこのコミュニケーションによる意味発展が組
織を有効にする条件として，
　（1）コミュニケーションを行う人々の信頼関係の形成，
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　（2）意味を中心とする多様なネットワークの形成，
　（3）公式コミュニケーションと非公式コミュニケーションの調和，
以上の3点を挙げているのである。
　だが，ここで最も中心に位置するのが（1）の「信頼関係」であることはこれまでの議論から明
白である。またコミュニケーションギャップがコミュニケーションによって自然と解消し意味形成
に進みうるかという問題はなお疑問が残る。なぜなら，どちらの言い分が正しいかという問題は，
お互いに信頼し合っていても常に出てくる問題と思えるからである。むしろ成員同士の協働への意
志の問題なのではないだろうか。そこでさらに深く検討してみることとしたい。
　人間は一つの物事を各人によって様々に認識する。ヘイルマンとホーンスタイン（Heilman，
M．E．＆Hornstein，　HA）によれば，認識を歪める要件として，①ニーズ（欲求），②人間や状況を
分類する性向，③判断の視点，④価値観⑤期待，⑥普遍化の傾向，⑦原因を推量する傾向の7つ
を挙げている43＞。
　しかし，これらの認識上の違いは人間性として避けがたいものである。そしてこれは日常の組織
内行動に様々に影響を及ぼす。すると，人は何か不都合が起こったとき，おきまりの「コミュニケ
ーションが足りなかった」とぼやくこととなる。しかし本当にコミュニケーションが不足していた
のだろうか。それと別の要因ではなかったか。またたとえ真にコミュニケーションが不足していた
としても，なにもかも納得のいくコミュニケーションなど可能なのだろうか。　組織は効率性を重
視する。従って各人はそれぞれ次々と課題を与えられていくこととなる。日常的に忙しいのが通例
である。それにもかかわらず，通常の組織内で交わされる会話はこれらの認識上の違いをカバーす
ることができるのだろうか。組織内の関係者について何もかも知るということは不可能なのである。
確かに，会社が長期的に安定した環境状況で活動が営めれば，組織内の意見は比較的調整されやす
いであろう。だがしかし，昔から言われているように「最近の若者は…　」といった世代間ギャ
ップの存在があり，それにもまして最近のような技術革新の変化の激しさ，価値観の多様化，先行
き不透明感の充満した時代にあっては，最前線の現場だけでなく会社全体を巻き込んだ激しい変化
を余儀なくされている。こうした中で，成員同士互いの認識上の違いを細かく正していくのは至難
の技に近くなっているのではないだろうか。まして，創造性・独創性が叫ばれる中，その創造性と
いう性格上さらなる撹乱要因を求めていることとなるのではないか。しかし，協働作業としての労
働は，協力なくして，その目的を効率的に達成することは困難である。このジレンマをどう克服し
たらよいのか。
　これらの成員同士の認識上の違いは，成員たちが協働していく上での葛藤として認知されること
となる。こうした葛藤の管理に対して，先のヘイルマンとホーンスタインは44），基本的に①構造的
アプローチと②プロセス（戦術的）アプローチがあり，前者は，公式組織の構造，特に上下関係に
手を加え変更する技法であり，葛藤を起こしている当事者より上級の幹部の介入や当事者の職場の
隔離によって解決することである。後者は，葛藤当事者の間により協調的・建設的関係を作り，当
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事者自身が葛藤の管理を行えるよう，葛藤のダイナミクスに直接焦点を充てて働きかける諸技法の
総称であり，結論的に葛藤当事者たちがお互いに「勝ち負け」的にならずに「勝ち勝ち」的となる
ような目標の存在を捜し出し，協調的・建設的方向へ導くことである。従って，後者のみが「信頼
関係」に基づく解決と言えるだろう。
　では集団問の葛藤はどうなのだろうか。これを次ぎにブレーク（Blake，　R．R），シェパード
（Shpard，　HA），ムートン（Mouton，　J．S，）らの研究で見ることとしたい45）。
　彼らによると，二人の人がそれぞれ社内の違った部門を代表して折衝をしている場合，少なくと
も3つの要素がお互いの行動を規定しているという。第1に，公式に定められた職務，第2に，過
去に受けた訓練や積み上げられた経験をもとにして出てくる行動，第3に，社内のあるグループの
代表者としての役割，である。
　ここでは特に第3の要素を問題としたい。即ち，個人的な職責の枠内で発言するときには，自分
だけの観点でものが言える。しかし，グループの代表としての責任がある場合には，「当事者たち
が強く意識するのは，自分が所属するグループの目標なり，価値観なり，利害関係なりを代表して
いるということである。そしてさらに，グループのために発言してこそ自分のためにもなる，とい
う意識を持っていることである」46），そしてこれが問題なのは，「公式的な組織運営や慣行がある
ために，この意識について率直に話合い，考えることをしない」47｝ことであるというのである。そ
の結果，「問題解決がむずかしくなったとしても，そのことは，必ずしも，二人の頑固さや，無能
力や，性格上の葛藤によるものだとは限らない。むしろ，自分が代表する仲間たちの態度，価値観
利害関係などを侵さずにすむような解決策を捜すと言う，複雑な仕事の結果として，事がむずかし
くなる場合のほうがおおいのである」48）と述べている。すなわち，「公式組織理論は，組織内のい
ろいろな機能別グループの持つ目標なり，規範なり，手続きなりは，元来類似的なもの，相補うも
の，ないし同じようなものと限定して考えている」49）ことに問題があるのであり，両グループ間に
はものの見方や目標の立て方に大きな相違点や不均衡が存在することもよく知られている事柄であ
り，これらの問題のありのままの複雑さと正面から取り組まなければならない，としている。
　ここで結果的には，グループ間の効果的な協力を積極的に進めようとする態度，が大切であると
している。すなわち彼らによれば，「グループ問の問題を効果的に解決するためには，もっと積極
的な『心がまえ』が必要である。元来，このような『心がまえ』をつくるということは，お互いに
協力すればもっとよい解決に到達できる潜在能力があるという確信（少なくともそういう仮説）を，
依存関係にある各グループが持つということにほかならない。すなわち，お互いに，別々に行動し
たり，力ずくの決着を求めたり，または取引交渉にたよったりすることよりも，もっと実りのある
組織的なやり方がありうるという考え方である。したがって，問題解決への前提条件は，相手グル
ープの能力について，ある種の楽観主義的な感情を持つことである」5°）としているのである。
　そして，〈グループ問問題解決〉という言葉の意味を正しく定義しておく必要があるとして以下
のように述べている。
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　「この方法の特徴は，いろいろな立場の相違点の調停ではなく，＜問題そのものの解決に重点を
おく〉ということである。この問題解決法では，不一致に直面しているグループ間の『隠し合い』
『疑惑』『誤解』などの原因を突き止めようとする。そして，葛藤を解決するためにいろいろな案を
出して比較・検討する。真の問題解決においては，そこに現れる解決案が，対立グループのどちら
かが最初に主張していた線と同じになるとはかぎらない。一連の解決案が出そろった場合，それを
実験するための処置を講じて，とにかくいくつかの案を当事者グループが試行してみるということ，
これがこの問題解決法の1つの特色である。解決案をテストすれば，その質の評価ができ，その結
果として，もっと賢明な判断ができるようになる」51》としている。すると「対立グループが一致に
達するために真の問題解決法をとることになれば，グループ行動に明白な特徴が現れる。その行動
は，グループ問の『勝つか負けるか』式の実験や，産業界での『勝ち負け闘争』の実例に見られる
行動とは対照的なものである。たとえば，両グループの代表者たちはグループ間の連結ピンの役割
を果たすようになる。『理解』『信頼』『信任』そして『尊敬』が，一致の達成とグループ努力の統
合化の基礎となる。相互依存的関係にあるグループはバラバラに離れることなく，むしろ一体化す
るという成果が生まれる」52）としている。そして，「真のグループ間問題解決法では，問題はくグ
ループ問の関係〉の中にあると考える。これは各グループを別々に切り離して考えるといういまま
での見方と全く違っている」53）というのである。
　また，問題解決を正しく行っているうちに，「相互依存関係にある人たち全部の共同努力の中か
ら，ホンモノの『共通上位目標』ができると，それを達成するためのより幅ひろい機会と能力発揮
の機会が開けてくる。したがって，両グループが個別にやっていたのではとうてい成し遂げられそ
うもない目標でも，達成可能になるのである」54）と。問題解決に没頭しているグループ同士の場合，
「自己防衛とか，その他もろもろの協働を妨げる障壁は少なくなる。『共通上位目標』は本来の意味
を発揮し，自己目標設定や，特定の解決方法を採用するための指針となる。以前の『共通上位目標』
を上回る新しい別の目標が現れる可能性もある。しかし，グループ間の問題解決は，ひとえ上位目
標の重要性を両グループが認め合ったとしても，それを〈単に強制的に割り付けさえすればよいと
いうものではない〉。まず変わらなければならないのは，グループ同士の関係そのものである」55）
としている。
　このようにグループ問葛藤の解決においては，解決の道は必ずあるという信念と相互信頼に基づ
いた効果的な共同協力体制の構築，つまり，一体化が基本的になっているのである。これは単なる
信頼関係より，より積極的な意味を持っている。バーナード（Barnard，　C．1．）のいう自由意思を持
った人間による協働の力にたいする信念56）に近い。
　先にみたように，人間は様々の認識上の違いが避けようもないとしたら，又それを調整するコミ
ュニケーションが時間的・空間的に不十分だとしたら，葛藤は常態的出来事となる。そして，協調
的・建設的に物事を進めるようにするためには，人々の中に暗黙の了解としての『相互信頼』がな
ければならないこととなる。
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　しかし，交流分析（Transactional　Analysis）57｝が実証的かつ理論的に明らかにしてきたところで
は，人間個々人は成育過程に於て様々な自己及び他者のイメージを心に刻みつけて成長するが，自
他の信頼感を強固にもって成長することは希であるというのである。
　するとこれまでの結果，組織は様々な認識上の違いから，葛藤にさらされる。しかしそれを解決
するには建設的方向に向かう前提として相互の信頼関係が必要となるが，一般にはそのままではそ
うならないこととなる。つまり，成員の自主的なコミュニケーションを待っては狩俣のいう合意的
意味形成過程に結び付きにくいこととなる。成員の自主的な取り組み姿勢に企業活動の有効性を生
み出す可能性は小さいことを意味している。ではこのジレンマをいかにして突破するのか。
　そこで次に，まず〈経営の本質とは何か〉という問題を検討して，後にコミュニケーションにつ
いてみることとしたい。
2．経営の本質とは何か
　経営するとはどういうことかという問題は古くて常に新しい問題である。これについて最近高橋
伸夫は著書『経営の再生』SS）において，経営するとは絶え間ない組織づくりであるとしている。彼
はさまざまの例でこれ説明している。
　例えば，PPMで知られたGEを再生させたウェルチについて，彼のしたことが最善かどうかは分
からないが，現時点で確実に言えることは，彼がポートフォリオ的な資産管理をやめて，GEを一
つの会社として経営することに並外れた情熱を注いできたという史実であり，それが現時点での
GEの競争力の源泉になっている59），というのである。
　また，三菱工業の印刷機械事業のケースでも，PPMのポジショニングで『負け犬』に入ったこ
とが，彼らを発奮させ，跳躍の契機を与えたこと6°）。
　さらに，システムそのものが成功しつづけることの原因ではない例として述べているのは，1979
年にテキサス・インストゥルメンツ（Texas　Instruments）社の成功を最初，同社の計画立案システ
ムに求めたが，しかしすぐにこのシステムはうまくいかなくなり，逆の評価がこのシステムにくだ
された。そこで成功の原因を捜したところ，実は，1人の有能なリーダーのエネルギーと熱意が優
秀な人材を惹きつけ，活気づけることを可能としていたとしか言えなかったこと6！》。
　また，ホンダが1959年から米国進出を果たした際，前年のトヨタの進出失敗にもかかわらず，日
本人マネジャーたちは，米国の街をバイクで乗り回し，自分でディーラーや顧客に会い，市場の
ニーズを肌で感じて，当初の戦略的ポジションにあまり拘らなかったために成功が成し遂げられた62），
というのである。そして彼はこの場合「自ら現場に飛び込み，同僚や部下との接触を怠らず，彼ら
を活気づけるようなエネルギーと情熱を注ぎこみ，学習に奔走しながら目標を定めていく」53）とい
う組織作りをしていたのだという。
　また，GMの例では，この会社が自動車市場で1924年に18．8％だったシェアを1940年には47．5％
に伸ばしたのであるが，「このようにGMはうまくいっていたので，基本的機構は比較的変化がな
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かったが，スローンは1923年5月に社長に就任して以来，1937年まで社長，1956年まで会長を勤め，
この間，絶えず組織を調整し修正していたといわれる。つまり，組織を管理するのではなく，絶え
間ない組織づくり，すなわち経営をしていたのである」M）と結んでいるのである。
　ここで明らかにしようとしていることは，経営の本質が組織機構や戦略や投資ではなく，常に生
き生きと活動している生き物としての絶え間のない変化に晒された構築物であるということであ
る。したがって，絶え間のない組織づくりこそが求められるということなのである。
　ここにあるのは会社を何とかして成功させ，存続させていこうとする意思である。この意思以上
に重要なものはないといっているのである。
　ところで，企業革新に際して，コミュニケーションによる同意は有効なのだろうか。これにはい
ささか疑問がある。例えば，現在の本田技研工業社長の川本信彦氏は“独裁政治”の姿勢で取り組
んでいるという。矢継ぎ早に打ち出した改革で社内から不協和音が出ても，耳を傾ける気など更々
ない。これは会社の若返りを狙ってのことだ。ところがもともと本田技研は“ワイガヤ”といわれ
るほど議論を奨励した会社だったのである（日本経済新聞1996年4月22日朝刊「リーダーの研
究」）。
　電卓競争でカシオと争ってきたシャープの佐伯社長（昭和45年当時）は「『私は成功率というも
のを問題にしない』と断言する。r成功率が高いと言うことは変わりばえのしない，常識的なこと
しかやらないこと』だからである。それでは真の独創性は生まれない」65）と言っている。これでは
全員の同意が得られるとは考えられない。
　青井和夫は66）集団の再生について「生物の再生には体細胞が生殖細胞に変形され，異質の生殖細
胞と合体しなければならなかったように，社会体系の再生にも，体系としての『閉鎖性』を解体し，
遺伝子にあたるものを他の遺伝子に合体させねばならない。これは価値や欲求の漸進的な改良では
なく，まったくのカタストロフィーである一傍点筆者一」67）と述べている。そしてこの日常性を突
破する方法に三つある。
　①個人のカリスマ（必ずしも宗教的とはかぎらない。あらゆる創造的なものをここでは含め
る）：個人による高層からの価値の啓示，
　②小数者の自己探求：小数者による低層からの人間開示，
　③大衆の蜂起：大衆の中層的利害関心による現状打破，である。
　これはそのまま企業活動に適用できるように思える。先にみたように，①はトップによる改革，
②は小数者による革新，③は従業員による改革である。するとここにおいてはコミュニケーション
による意味形成作用から逸脱した行為となる。
　それではコミュニケーションの中心的な役割とは何か，これを次ぎにみることとしたい。
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IV　コミュニケーションの役割と企業経営
1．コミュニケーションの目指すもの
　ここで実際の超優良企業の特性とその指導者たちが述べていることを見ていきたい。ここから経
営とコミュニケーションの意味を掘り下げていくこととする。
　先にみたGEの会長兼CEO（最高経営責任者）であるジャック・ウェルチは，彼の持つ経営哲学
として，第一に「企業行動の全ての面で，境界をなくす（バウンダリレス）こと」，第二に「ス
ピード」，第三に「『ストレッチ』，つまり能力を引き上げること」の3つが基本的な経営方針であ
るとしている68）。そして「企業，そして国家が成功するかどうかは，ひとえに生産性にかかってい
ます。今後十年間，あるいは二十一世紀に勝つ企業，国とは，インプットを減らし，アウトプツト
を増やせる企業や国です。多くのプレーヤーがいるから，それぞれの事業で1位か2位になる必要
があります。トップになるには，社員全員を巻き込まなくてはなりません。軍隊のように指令部を
持つ従来型の古い命令・指揮構造では，全員を仕事に関与させることはできません。柔軟で，境界
のない組織が必要になります」69）と述べている。そして「私は毎日，社員全員が参加するにはどう
したらよいか考えています」7°）と。さらに「今年に入って新しいことを1つ学びました。エンジニ
アリング，マーケティング，製造などいくつもの機能が必要な事業に，大変優秀な製造担当者がい
たとします。製造担当者としてベストで，だれよりも知識があり仕事はよくできる。数字も達成し
納期を守り，高品質の製品を製造する。でもエンジニアリングやマーケティングの人と話もしない
し，アイデアも共有しないし，態度も悪い。以前は，いい数字を出せば，ボーナスを与えました。
しかし94年からそんな人は仕事から外し，彼ほど完全でないにしろ，チームと一緒に仕事ができ，
チーム全体の能力を引き上げる人を担当者にしました。なぜなら，前の優秀な人は実力の100％，
120％を出したかもしれないが，チームの人と話をせず，アイデアを交換しない。チーム全体では，
実力の65％しか発揮しない。ところが別の人を入れると，チームの能力の90％から100％発揮しま
す。全く新しい発見でした。組織の境界を解消できなければ，組織の統合はできません。統合を妨
げる人は，ただちに仕事から外します」7’）と，全員の能力を出させることが個人の能力の高さより
いかに大切かを述べている。
　服部セイコーでは，第二精工舎で水晶時計を開発したとき，それまで同じセイコー・グループの
諏訪精工舎に負けたのはなぜかが考えられた結果であった。第二精工舎の方が伝統も歴史も深く一
つ一つの時計技術においてはそれぞれ一流が顔をそろえていた。ところがいつも諏訪精工舎に負け
ていたのである。そこでチームワークを養う必要があると気付き，全従業員の一致協力体制が図ら
れた。それまでは間接部門など腕時計はどうやってできるのか，コストはどれくらいか，どんな技
術が使われるのか知らないものも多かったという。これを強力に推進していく過程で社内の風通し
は目に見えてよくなり，各部門間に協力の姿勢が生まれ，成果も出てきてヒット商品も生まれてき
たのであった72）。
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　アセア・ブラウン・ボベリでも，同社のバーネビク社長は「『利害の衝突はコミュニケーション
や理解の不足が原因』」73）と断定的にいっている。
　BMwrでもコミュニケーションの大切さを認識しており，その意味するところを「『社員を会社の
1員であると意識させるには当然，目標数字は必要です。その目標に向かって上下の関係なく仕事
を進めるためにも組織内のコミュニケーションは非常に大切な武器です。この点では我々は日本企
業を研究してきました』一コミュニケーションの手段としては何がありますか。『日本みたいに社
内の「レクリェーションサークル」も昔からあります…それから「BMWスクーリングセンター」
です。各部門のトップが社員にBMWの事業哲学を直接教えています。学習効果よりもコミュニ
ケーションの活性化を図るのが本当の狙いです』」74）と述べている。
　以上のように真の協働のためには，トップは，成員お互いが自主的に各々の立場から全社的な目
標達成のために何等かの一体感のある取り組み姿勢を導き出せるようにしている。またそうコミュ
ニケートすることが必要とされるのである。ここの例では成員の自主的なコミュニケーションでは
なくトップ主導型である。しかし，コミュニケーションの基本的な前提は組織間の垣根を取り払っ
た，人間としての真の平等意識・目的意識にたった仲間意識であり，そこから各自の役割である日
常業務に取り組んでいくこと，そして各自の仕事のより良き達成のためにコミュニケートすること，
つまり，協働体制を築いていくこと，これが目指すところなのではなかろうか。その中で「信頼関
係」が育まれ情報共有による各人の理解力・能力の向上が図られる。すると初めて先にみたような
組織の意味生成過程へとコミュニケーションが機能していくことになる。だがしかし，経営の本質
は先にみたように何かを成し遂げようという意思なのではないだろうか。
2．コミュニケーションと企業経営
　かつて，セルズニク（Selznick，　P．）は『組織とリーダーシップ』において，組織性格の概念を心
理学的な「性格形成」の4つの属性，すなわち，（1）性格は，歴史的所産であること，（2）性格
はある意味で，「性格構造」という表現が暗示するように，1つの統合された所産であること，（3）
性格は，反応型のたんなる偶発的ふくれあがりではないという意味で，機能的であること，（4）
性格は，新しい衝動欲求，或は新しい欲求と問題を生み出すという点で，動的であること，に対応
させ，組織の制度化について論じた75）。そこでは「1，技術的・合理的・非人格的・課業志向的フ
ォーマル体系〔いわゆる『組織』〕は，個人や集団の反応的相互作用によって条件づけられている。
2，時の経過にともない，この反応的相互作用が型にはまる。社会構造が生み出されたのである。
この型どりは歴史的であり，特定の組織の特殊な経験を反映している。それは機能的であり，組織
がその内外の社会環境に自己を適応させるのを助ける。またそれは動的であり，新しい活動勢力，
ことに特定の職務あるいは政策にかかりあいをもつ人々からなる利害関係集団を生み出す。3，組
織は価値を注入されたとき，すなわち，たんに道具としてばかりでなく，直接的な個人的欲求充足
の源泉として，また集団的完全性の媒体として重宝しされるとき，制度となる。この注入によって，
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組織のはっきりした独自性がつくり出される。制度化がかなり進行している場合であると，特殊な
見地・習慣その他のかかりあいが統合されて，すべての側面を色づけ，それにフォーマルな整合や
司令の域をはるかにこえた社会的統合を付与する」76）とし，「それゆえ，組織の性格形成の研究は，
制度分析の一面である。ここで強調されるのは，かかりあい（Commitment）一たとえできたとし
ても，深刻な内的危機の危険を冒してはじめて，変えることができる作用と反応の様式一の仕上げ
による，組織構造における価値の体現である。個人の場合のように，組織性格の創発は経験と選択
に含まれた逆転できない要素を反映している」77）と述べて，組織制度の生成が，個人や集団の相互
作用の結果生まれ，それが直接的な個人的欲求充足の源泉となったとき制度として意味を持ってく
ることを述べている。すなわち，ここにおいて「制度」はアリアリとした具体的な意味を持ってく
るのである。
　しかし，その組織がひとたび「危機的」経験をすると，組織の自己定義と自己再構成の必要に迫
られる。そこに「リーダーシップ」が必要となるという。この場合のリーダーシップは「慣例的慣
行よりもむしろ危機的経験を意味」78）し，いまや「経営技能が二次的重要性をもつ分野にいる」79）
のであり，「指導者一ステーツマンの機能は一国の場合でも私的結社体の場合でも一集団存在の目
標を定義し，これらの目標に適応した特殊な企業を設計し，この設計が生きた現実になるように意
を配ること」80）が必要とされる，とセルズニクは述べているである。ここで彼は「神話づくり」の
重要性を指摘する。つまり，「制度を創造するためには，日々の行動に長期的な意味と目的を注入
する多くの技法にたよる。これらの技法の最も重要なものは，社会的統合のための神話の完成であ
る。それは志気を高揚するような理想主義的な言葉で企業の目的と方式に関する特殊なことがらを
述べる試みである。成功している制度は，普通『われわれがここで誇りにしているのは…　』と
いうきまり文句の空白部分を埋めることができる。ときにはかなり明快な制度的思想が確立されて
いることがある。しかしながら，使命の感覚は，より間接的であるが，しかし少なからず意味深長
な様式で，伝達されることのほうが多い。ある特定の活動に高い威信を付与すること自体が，1つ
の神話の創造を，特にそれがとりわけ明快な表明によって補償されるときに助成するであろう。創
造的リーダーシップにとって重要なのは，ある神話のコミュニケーションではない。むしろ創造力
が必要とするのは，神話の必要性を知る意志力と透察力をもつこと，効果的な表現を発見すること，
なかんずく表現された理想を維持する組織的条件を創造することである」8Dとするのである。そし
て，「最終的に，その起源が何であろうとも，神話は制度を築き上げるものである。神話をいやお
うなしに効果的にすることによって，特定の目的や能力が，企業の後援者によってもともと示唆さ
れたものでなくても，強化されることになる。神話づくりはその根を能率と志気を改善する必要の
意識にもつかもしれない。しかしそのおもな役目は，1つの統合された社会的有機体を創造するの
を助けることである」82｝と言っているのである。
　このように，組織のダイナミズムは単に成員のコミュニケーションで創出されるというよりも，
まず大きくは，ある特定個々人の何かを成し遂げようとする意思，その情熱によって生み出されて
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くるものではなかろうか。そしてそこから生まれてくる“神話”（協同精神）それがコミュニケー
ションに方向と推進力を与えることとなる。すると，コミュニケーションは，日々の活動において
その意味形式を図っていきつつ様々の認識上の違いを乗り越えて，それを実体化し，調整していく
作用を持つ。こうして組織は有効性を保つこととなる，と言えるのではないだろうか。
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